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Проблема формирования эффективных команд в настоящее время 
является актуальной, поскольку ее решение позволяет, используя 
относительно небольшие  инвестиции, пробудить мотивацию и 
активно использовать профессионально-личностный потенциал 
сотрудников для достижения организационных целей, при этом 
формируя и поддерживая у сотрудников  интерес к делу и  
приверженность компании. 
Работа в команде важна по многим причинам: она способствует 
структурированию бизнес-процессов и активизации деятельности 
компании, обеспечивает распределение, сохранение и приумножение 
знаний и навыков в среде персонала для обеспечения более 
эффективной работы. Кроме того, командная работа позволяет 
обеспечить удовлетворение таких человеческих потребностей, как 
безопасность, принадлежность к группе, признание (уважение), 
влияние,  самореализация, достижение цели и т.д. 
Несмотря на относительную разработанность темы формирования 
команд и организации эффективной командной работы, в теории и 
практике менеджмента остаются вопросы, связанные с поло-
возрастной, профессиональной, психологической дифференциацией 
участников команд, отраслевой спецификой компаний, моделями 
управления и т.д. В проведенном исследовании предпринята попытка 
выявить некоторые особенности командно-ролевого поведения 
менеджеров, обусловленные гендерной и профессиональной 
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The problem of formation of effective commands  is actual now as its 
decision allows, using rather small investments to waken motivation and 
actively to use a professional-personal potential of employees for the 
organizational purposes achievement, thus forming and supporting at 
employees interest to business and adherence of the company.  
Work in a command is important for many reasons: it promotes 
optimization the structure of business-processes and  the business-activity 
of the company, provides distribution, preservation and augmentation of 
knowledge and skills among the personnel for maintenance of more 
effective work. Besides command work allows to provide satisfaction of 
such human needs, as safety, an accessory to group, a recognition 
(respect), influence, self-realization, achievement of the purpose, etc.  
Despite of relative investigation the themes of formation of commands and 
the organizations of effective command work, in the theory and practice of 
management remain the questions connected with sex-age, professional, 
psychological differentiation of participants of commands, branch 
specificity of the companies, models of management, etc. In the lead 
research undertake attempt to reveal some features of command-role 
behaviour of the managers, caused by gender and professional 
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«Все хозяйственные операции можно в 
конечном счете свести к обозначению тре-
мя словами: «люди», «продукт», «при-
быль». На первом месте стоят люди. Если у 
вас нет надежной команды, то и из осталь-




Актуальность темы. Разумеется, без наличия человеческих ресур-
сов ни одна компания не сможет даже начать процесс производства 
товаров и услуг. Если в недавнем прошлом внимание уделялось пре-
жде всего усовершенствованию технологий, оборудования, улучше-
нию производственного процесса, то сейчас руководство компаний 
все чаще вынуждено озаботиться улучшением условий  труда персо-
нала, обучением и развитием сотрудников, разработкой системы мо-
тивации для достижения большей отдачи. Одним из факторов успеш-
ной работы персонала во многих сферах деятельности является ко-
манда.  
В настоящее время многие компании все больше проявляют ин-
терес к формированию эффективных команд, обращаются к органи-
зационным консультантам, заказывают тренинги командообразова-
ния, проводят семинары и  пытаются применить полученные знания 
на практике.  
Проблема формирования эффективных команд в настоящее время 
является актуальной, поскольку ее решение позволяет, используя от-
носительно небольшие  инвестиции, пробудить мотивацию и активно 
использовать профессионально-личностный потенциал сотрудников 
для достижения организационных целей, при этом формируя и под-
держивая у сотрудников  интерес к делу и  приверженность компа-
нии. 
Работа в команде важна по многим причинам: она способствует 
структурированию бизнес-процессов и активизации деятельности 
компании, обеспечивает распределение, сохранение и приумножение 
знаний и навыков в среде персонала для обеспечения более эффек-
тивной работы. Мало кто может быть одновременно эффективным 
лидером,  глубоким аналитиком, генератором идей, скрупулезным ис-
следователем и великолепным коммуникатором. В команде же про-
исходит распределение и совмещение разнообразных функций, необ-
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ходимых для высокоэффективной деятельности. Кроме того, команд-
ная работа позволяет обеспечить удовлетворение таких человеческих 
потребностей, как безопасность, принадлежность к группе, признание 
(уважение), влияние,  самореализация, достижение цели и т.д. 
Несмотря на относительную разработанность темы формирова-
ния команд и организации эффективной командной работы, в теории 
и практике менеджмента остаются вопросы, связанные с поло-
возрастной, профессиональной, психологической дифференциацией 
участников команд, отраслевой спецификой компаний, моделями 
управления и т.д. В проведенном исследовании предпринята попытка 
выявить некоторые особенности командно-ролевого поведения ме-
неджеров, обусловленные гендерной и профессиональной дифферен-
циацией сотрудников на примере международной и российских ком-
паний. 
Объект исследования — ключевые сотрудники, менеджеры сред-
него и высшего звена 3-х крупных успешно функционирующих на 
российском рынке компаний:  
• международная компания «Х»  
• российская компания «Y» 
• российская компания «Z» (со смешанным капиталом, име-
ет зарубежные представительства) 
Отраслевая принадлежность компаний «Х» и «Y» связана с ин-
теллектуальной деятельностью,  компании «Z» — с организацией об-
служивания.  
Объем выборки составил 122 человека, 14 команд. 
Предмет исследования — командно-ролевое взаимодействие ме-
неджеров среднего и высшего звена международной и российской 
компаний. 
Цель исследования — выявление особенностей ролевой структу-
ры команд и обусловленных ими моделей профессионально-ролевого 
поведения (взаимодействия в профессиональной сфере), характерных 
для российской и международной компаний. 
Гипотезы: 
• Существуют различия в структуре ролевой принадлежно-
сти (ролевых предпочтений) ключевых сотрудников и менедже-
ров компаний, обусловленные особенностями менеджмента в 
российских и международных компаниях; 
• Существуют гендерная дифференциация в структуре роле-
вых предпочтений сотрудников и менеджеров российских и ме-
ждународных компаний; 
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• Существует профессиональная дифференциация в струк-
туре ролевых предпочтений сотрудников российской и между-
народной компаний. 
Методы исследования: 
• Методика  диагностики командных ролей М. Белбина 
• Диагностический тренинг командообразования 
• Индивидуальные интервью с участниками исследования 
(обратная связь по результатам тестирования и тренинга) и ру-
ководителями компаний 
• Качественный анализ результатов 
 
2. Ролевые структуры профессиональных команд 
сотрудников международной и российских компаний 
 
В трактовке понятия «команда» мы опираемся на общее опреде-
ление, которое описывает команду как группу людей (чаще всего от 5 
до 16 человек), которые имеют общие цели, взаимодополняющие на-
выки и умения, высокий уровень взаимозависимости; разделяют от-
ветственность за конечные результаты; способны по мере надобности 
изменять функционально-ролевую структуру, совмещая разные внут-
ригрупповые роли.Главной отличительной чертой команды является 
синергетический эффект, суть которого в том, что результат усилий 
ее членов оказывается больше суммы тех результатов, которые они 
могут показать при работе в одиночку. 
Слаженная работа любой команды обеспечивается оптимальным 
распределением ролей среди участников. Наиболее распространен-
ным и доказавшим свою практическую действенность является  под-
ход к распределению ролей между участниками команды, предло-
женный доктором Р.М. Белбиным. В каждой команде, которая стре-
мится эффективно организовать свою работу, независимо от ее чис-
ленного состава, должны выполняться следующие 8 (в последней 
версии — 9) ролей, дифференцированное описание которых пред-
ставлено в таблице 1. 
В диагностике, анализе и описании ролевой принадлежности (ро-
левых предпочтений) участников исследования мы использовали ха-
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Ниже приводятся данные диагностики ролевых структур 14 ко-




• на оси Х представлены цифровые обозначения командных 
ролей: 
1 — Практик-организатор 
2 — Координатор 
3 — Оформитель решения 
4 — Генератор идей 
5 — Инноватор 
6 — Эксперт 
7 — Коммуникатор 
8 — Доводчик 
• на оси Y цифрами обозначена  кратность проявления ко-
мандных ролей в команде (от 0 до 7) 
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Из представленных рисунков видно, что в  командах компании «Х» 
наиболее выраженными являются роли инноватора, практика-
организатора, координатора, эксперта  и доводчика. При этом роль 
инноватора представлена наиболее ярко по сравнению с остальными, 
и является определяющей для командного взаимодействия. Это спо-
собствует появлению «лидерской дистанции» (дистанцированию ли-
деров от остальных членов команды), разделению и закреплению ро-
левых  функций среди других членов команды. 
Вместе с тем следует отметить полное отсутствие (в 3-х коман-
дах) или очень слабую выраженность (в 2-х командах) ролей оформи-
теля решений, генератора идей и коммуникатора.  Это обусловливает 
появление в командах проблем, связанных с адекватным обменом 
информацией и затрудняет внутрикомандное сотрудничество. 
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Из представленных рисунков видно, что в командах компании 
«Y» наиболее ярко выражены роли практика-организатора и иннова-
тора и, чуть менее — координатора и доводчика. Таким образом, для 
команд компании «Y» характерно наличие «командного ядра», осу-
ществляющего координацию и распределение усилий участников со-
вместной деятельности. 
Наименее выражены (а в некоторых командах отсутствуют) роли 
генератора идей, коммуникатора, эксперта и оформителя решений. 
Это может способствовать разделению участников команд на «актив» 
и «пассив», снижая общую эффективность командной деятельности. 
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Из представленных рисунков видно, что наиболее выраженными в 
командах компании «Z» являются роли практика-организатора, коор-
динатора,  оформителя решений и доводчика. При этом роль практи-
ка-организатора является ведущей. Это отражает практическую на-
правленность участников команд, стремление достичь конкретных 
результатов за счет четко организованной деятельности. 
Самыми слабовыраженными оказались роли генератора идей и 
инноватора (в некоторых командах они отсутствуют), а также экспер-
та и коммуникатора.  
Это может порождать проблемы, связанные с неодобрением ини-
циативы и неприятием критики в командах, что ограничивает гиб-






Суммарные данные о ролевой принадлежности (ролевых 












Сравнение выраженности ролевых предпочтений команд трех 
компаний выявило различия, отражающие, на наш взгляд, особен-
ности менеджмента в каждой из компаний. 
Так, в командах международной компании «Х» явно прояв-
ляется приоритетная ориентация на роль инноватора. В командах 
активно реализуется деловое соперничество, демонстративное 
проявление инициативности и индивидуального лидерского пове-
дения, сопровождающееся попытками  закрепления за остальными 
членами команды  устойчивых исполнительских функций.  
Характерным является  выстраивание вертикали влияния и раз-
деление функций в команде, организованность, основанная на под-
чинении. Наблюдается функциональная сегментация ролей, что 
способствует согласованности и взаимодополняемости усилий 
членов команды. 
Однако слабость ролей генератора идей, оформителя решений 
и коммуникатора снижает возможности более эффективного согла-
сования усилий участников команд и затрудняет переход от взаи-
модополняемости к взаимозаменяемости. 
Результаты исследования позволяют предположить, что ко-
манды компании «Х» будут наиболее эффективны в определенных, 
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понимаемых ими условиях деятельности и будут испытывать за-
труднения в условиях неопределенности. 
В командах российской компании «Y» наблюдается распре-
деленное лидерство, реализуемое в рамках «командного ядра», ко-
торое не ставит цели перед командой, а вырабатывает их,  ори-
ентируясь на  координацию реальных и потенциальных возможно-
стей членов команды. Однако относительная слабость ролей гене-
ратора идей, эксперта, оформителя решений и коммуникатора ха-
рактеризует скрыто-негативное отношение к инициативе и крити-
ке, особенно поступающей от  других членов команды, что снижа-
ет качество (адекватность)  вырабатываемых решений. 
Характерным  для командно-ролевых структур компании «Y» 
является мало выраженная функциональная дифференциация, что с 
одной стороны, снижает взаимодополняемость участников коман-
ды, а с другой стороны — обусловливает эффект взаимозаменяе-
мости.  
Результаты исследования позволяют предположить, что ко-
манды компании «Y» могут быть эффективны не только в привыч-
ных обстоятельствах, но и в условиях неопределенности. 
Для команды компании «Z» (имеющей смешанный капитал, 
зарубежные представительства,  ориентированной на западные 
стандарты управления) в отличие от предыдущих компаний, харак-
терным является  преобладание ролей практика-организатора и 
оформителя решений и существенно более слабо проявленная роль 
инноватора. Такое сочетание ролей отражает практическую ориен-
тированность всей деятельности на достижение, причем понятны-
ми и принимаемыми (одобряемыми) другими участниками путями 
(действиями). Результатом закрепления такой модели ролевого по-
ведения может оказаться процедурная заорганизованность (зарег-
ламентированность). Сравнительно невысокая  выраженности ро-
лей инноватора, эксперта и коммуникатора может способствовать 
дистанцированности от обратной связи, особенно связанной с кри-
тикой или инициативой. 
Результаты исследования позволяют предположить наиболь-
шую эффективность команд компании «Z» в условиях строгой рег-
ламентации  деятельности. Свобода выбора действий и условия не-









3. Гендерная дифференциация ролевой принадлежности 




Данные исследования, представленные в таблице 1 и на рисунке 
1, позволяют выявить разницу в структуре ролевых предпочтений 
(ролевой принадлежности) сотрудников компаний «Х», «Y», и «Z» в 
связи с их полом.  
Посмотрим, насколько существенны эти различия и позволяют ли 





Гендерная дифференциация ролевой принадлежности (роле-









М Ж М Ж М Ж 
1. Практик - органи-
затор 
28.8 62.5 42.0 48.4 43.6 50.0 
2. Координатор 28.8 37.5 42.0 30.8 27.5 16.7 
3. Оформитель ре-
шения 
18 - 6.0 13.2 27.5 33.4 
4. Генератор идей 7.2 - - 8.8 5.0 - 
5. Инноватор 61.2 62.5 36.0 52.8 10.0 - 
6. Эксперт 28.8 37.5 6.0 13.2 15.0 - 
7. Коммуникатор 10.8 37.5 24.0 - 12.5 33.4 
8. Доводчик 25.2 50.0 - 52.8 25.0 16.7 
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Гендерная дифференциация ролевой принадлежности сотрудников 






















































практик-организатор координатор оформитель решения генератор идей
инноватор эксперт коммуникатор доводчик
               М                            Ж                          М                           Ж                           М                     Ж
 
Рис. 1. Гендерная дифференциация ролевой принадлежности сотрудников 
компаний «Х», «Y»,  «Z» 
 
Рассмотрим поочередно ситуации, сложившиеся в каждой из ком-
паний. 
Международная компания «Х»: 
• У мужчин наблюдается полная заполняемость ролевой палитры 
и выраженная ролевая акцентуация — инноватор (61,2%), остальные 
роли выражены значительно (более чем в 2 раза) слабее. 
• У женщин отмечается отсутствие выраженной ролевой акцен-
туации на фоне мультиролевой ориентации, в которой можно выде-
лить 2 уровня: 
-  на 1 уровне 62,5% женщин реализуют в равной мере роли прак-
тика-организатора, инноватора и 50% — роль доводчика; 
-  на 2 уровне 37,5% женщин реализуют роли координатора, экс-
перта и коммуникатора; 
-  у женщин вообще не представлены (отсутствуют) роли генера-
тора идей  и оформителя решений 
• Следует отметить наличие общего для мужчин и женщин наи-
более ярко выраженного ролевого предпочтения — роль инноватора 
(61,5% мужчин и 62,5% женщин), которое, на наш взгляд, отражает 
общую направленность организационных требований к профессио-
нальному поведению сотрудников, характерную для данной компа-
нии. 
• Таким образом, в компании «Х» выявлены гендерные различия 
в ролевых предпочтениях сотрудников. 
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Российская компания «Y»: 
• В отличие от компании «Х» для компании «Y» более полная ро-
лезаполняемость характерна для женщин: у них в общей структуре 
ролей не представлена (отсутствует) одна роль — коммуникатора, в 
то время как у мужчин не представлены две роли — генератора идей 
и доводчика. 
• Ролевая акцентуация у мужчин выражена слабее и охватывает 2 
роли — практика-организатора и координатора (42% и 42%). Далее с 
некритичным отрывом (36% и 24% соответственно) реализуются 2 
роли — инноватора  и коммуникатора.  Таким образом, 3-х уровневая 
структура ролевых предпочтений (ролевой принадлежности) более 
выражена у мужчин. 
• У женщин компании «Y» также как в компании «Х» наиболее 
ярко представлены 3 роли — инноватора, доводчика и практика орга-
низатора (52,8%, 52,8% и 48,4% соответственно), но в отличие от 
компании «Х» остальные роли выражены менее ярко и не представ-
лена (отсутствует) только одна роль — коммуникатора. 
• Таким образом, в компании «Y» гендерные различия менее вы-
ражены и носят иной (отчасти противоположный) характер по срав-
нению с компанией «Х». 
Российская компания «Z» (со смешанным капиталом, имею-
щая зарубежные представительства, ориентированная на запад-
ные (международные) стандарты управления): 
• Выявлена ролевая акцентуация, одинаковая (общая) для мужчин 
и женщин — роль практика-организатора (43,6% и 50% соответствен-
но). 
• Для мужчин и женщин характерны 3-х уровневые структуры 
ролевой принадлежности, но отличающиеся содержанием и выражен-
ностью ролевых позиций. 
• У мужчин отмечена полная заполняемость ролевой палитры и  
менее резко выражена количественная разница в ролевых предпочте-
ниях, представляющих  разные  уровни. 
• У женщин ролевая структура имеет менее полную ролевую па-
литру (охватывает меньшее количество ролей) — в ней отсутствуют 3 
роли, имеющие важное значение для интеллектуальной составляю-
щей профессиональной деятельности: генератор идей, инноватор и 
эксперт. 
• Следует отметить, что у мужчин эти же 3 роли менее ярко вы-
ражены по сравнению с остальными ролями. 
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• Таким образом, в компании «Z» гендерные различия выражены 
слабо и носят преимущественно количественный, а не содержатель-
ный характер. 
 
В целом анализ данных исследования, представленных в таблице 
1,  позволяет сделать вывод о наличии гендерных различий в ролевых 
предпочтениях сотрудников всех исследуемых компаний и выявить 
отличительные  особенности, характерные для каждого вида компа-
ний. 
 
4. Профессиональная дифференциация ролевой принад-
лежности (ролевых предпочтений) сотрудников компаний 
«Х», «Y» и «Z» 
Данные относительно дифференциации ролевой принадлежности 
в зависимости от профессиональной категории сотрудников иссле-
дуемых кампаний представлены в таблицах 2-4 и рисунках 2-4. 
 
Описание и анализ данных по компании «Х»    
 
Таблица 2 
Профессиональная дифференциация ролевой принадлежно-
сти (ролевых предпочтений) сотрудников компании "X" ( в %) 
 
Профессиональные роли специалистов 
Командные роли 
Бизнес- аналитики IT -специалисты 
1.Практик - организатор 27.3  40.0 
2.Координатор 45.5  24.0 
3.Оформитель решения 18.2  12.0 
4. Генератор идей 18.2 - 
5. Инноватор 54.6  64.0 
6. Эксперт 27.3  32.0 
7.Коммуникатор 18.2  16.0 
8. Доводчик 36.4  28.0 
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Профессиональная дифференциация ролевой 


























практик организатор координатор оформитель решенгия
генератор идей инноватор эксперт
коммуникатор доводчик
                   бизнес-аналитики                                             IT - специалисты
 
 
Рис.2. Профессиональная дифференциация ролевой принадлежности со-
трудников компании «Х» 
 
 
Из таблицы 2 и рисунка 2 видно, что обеим категориям сотрудни-
ков — IT-специалистам и бизнес-аналитикам присущи сходные 
структурные модели ролевой принадлежности. По сути можно гово-
рить об общей (единой) модели, которая имеет определенное своеоб-
разие в реализации каждой из категорий сотрудников. 
Так, для IT-специалистов характерна четко выраженная «роле-
вая вертикаль» в организации и исполнении профессиональной дея-
тельности, в которой ведущей ролью является роль инноватора, а ос-
тальные роли образуют своеобразный «фундамент», обеспечивающий 
межролевое взаимодействие с другими членами команды.  
В соответствии с  количественной выраженностью ролевых пред-
почтений модель профессионального поведения этой категории со-
трудников может быть описана следующим образом: 
-  первостепенное значение имеют инновационность и поисковая 
активность, самостоятельность, самоорганизация и самоконтроль (со-
трудники сами ставят цели,  организуют и экспертируют (оценивают) 
свою деятельность); 
-  следующим по значимости является способность довести свою 
деятельность до определенного результата или продукта и встроить 
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его  в общую схему (систему) деятельности подразделения или ко-
манды или конечный продукт; 
-  и только в случае необходимости (возникновении внешней по-
требности) — информировать других сотрудников о ходе и результа-
тах своей деятельности. 
«Ролевая вертикаль», характерная для бизнес-аналитиков, со-
держательно повторяет предыдущую, но выражена более упорядо-
ченно — последовательность проявления ролей  имеет интервальный 
характер (количественная разница в уровнях выраженности каждой 
роли относительно предыдущей им последующей ролей составляет 
около 9%), что можно трактовать как более выраженную ориентацию 
на координацию своей позиции и деятельности с другими участника-
ми команды. 
Вместе с тем следует отметить, что для этой категории сотрудни-
ков, как и для предыдущей,  характерна инновационная направлен-
ность (хотя и выраженная  менее акцентировано) и ограниченность 
ролей коммуникатора и оформителя решения. 
Таким образом, для сотрудников компании «Х» характерна струк-
тура ролевых предпочтений, ориентированная на индивидуальную 
активность, самоорганизованность и самоконтроль с общей ориента-
цией на «рамочные» требования к координации деятельности и ре-
зультатов.  
Поскольку обе категории сотрудников фактически работают как 
члены одной команды, наличие общей (сходной) структуры ролевого 
поведения обеспечивает непротиворечивость, согласованность в их 
ожидаемом и реальном поведении, с одной стороны, сохраняя дух 
индивидуализма и делового соперничества, а с другой стороны, обес-
печивая при необходимости координацию усилий, необходимых для 
достижения общего (командного) результата.  
 
Описание и анализ данных по компании «Y» 
Проанализируем и опишем модели профессионально-ролевого 
поведения сотрудников компании «Y», основанные на структуре их 
ролевых предпочтений (ролевой принадлежности).  По профессио-
нальной принадлежности в компании  были выделены 4 условные ка-
тегории сотрудников: профильные специалисты, непрофильные спе-







Профессиональная дифференциация ролевой принадлежно-
сти (ролевых предпочтений) сотрудников компании "Y" ( в %) 
 













ганизатор 66.7 80.0 53.6 57.2 
2.Координатор - 60.0 53.6 42.9 
3.Оформитель 
решения - 20.0 80.4 24.3 
4. Генератор 
идей 33.3 - 20.1 - 
5. Инноватор 66.7 40.0 67.0 57.2 
6. Эксперт - 20.0 20.1 - 
7.Коммуникатор - 20.0 13.4 14.3 




























































практик-организатор координатор оформитель решения генератор идей
инноватор эксперт коммуникатор доводчик
      финансисты                                непрофильные специалисты          профильные 
специалистыспециалисты руководители
Рис. 3. Профессиональная дифференциация ролевой принадлежности со-
трудников компании «Y» 
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Данные, приведенные в таблице 3 и рисунке 3, позволяют заме-
тить существенные различия в структуре ролевой принадлежности 
между всеми выделенными категориями сотрудников компании «Y». 
Ведущей (основной) профессиональной категорией являются 
профильные специалисты. Их ролевой структуре присуща наиболее 
выраженная ролевая заполняемость: 
- нет ни одной непроявленной (отсутствующей) роли; 
- половина всех ролей принимается к исполнению в «усиленном» 
варианте (от 53,6% до 80%).  
 «Ролевая вертикаль», характерная для этой категории сотрудни-
ков, включает в себя  4 уровня  ролей: 
- оформитель решения (80,4%) и инноватор (67%) 
- практик-организатор (53,6%), координатор (53,6%) и доводчик 
(46,9%) 
- генератор идей (20,1%) и эксперт (20,1%) 
- коммуникатор (13,4%) 
Выделенная структура ролевых предпочтений обусловливает сле-
дующую модель профессионального поведения, характерную для  
профильных специалистов: 
-  вначале осуществляется «творческое осмысление» поставлен-
ной задачи, основанное на стремлении улучшить предполагаемый ре-
зультат, расширить возможности его достижения и применения; 
-  далее усилия направляются на организацию собственной дея-
тельности и координацию совместной деятельности участников ко-
манды, направленной на реализацию решения задачи; 
-  по мере осуществления деятельности происходит «творческая 
критика», ориентированная на улучшение (совершенствование) как 
самой деятельности, так и ожидаемого результата; 
- «на выходе» при необходимости  производится окончательное 
обсуждение или согласование расхождений в позициях ключевых 
участников процесса, но оно  в большей мере  направлено на «обес-
печение безопасности» - снижение возможной критики результата. 
Характерная для непрофильных специалистов «ролевая верти-
каль» имеет четкую интервальную структуру и имеет тоже 4 уровня: 
-  практик-организатор (80%) 
-  координатор (60%) 
-  инноватор (40%) и доводчик (40%) 
-  оформитель решения, эксперт, коммуникатор (все роли – по 
20%) 




Такая структура ролевых предпочтений характеризует сугубо ис-
полнительскую модель профессионального поведения этой категории 
сотрудников: 
-  превалирует направленность на реализацию поставленной зада-
чи (ведущая роль — практик-организатор — 80%); 
-  второй по выраженности и значимости является поддерживаю-
щая роль координатора (60%),  обеспечивающая согласованность 
предпринимаемых усилий с деятельностью других членов команды; 
-  далее следует «творческая доводка» задания — завершение дея-
тельности со стремлением выполнить ее наилучшим образом; 
-  ограничением этой модели профессионального поведения явля-
ется слабая выраженность ролей эксперта, оформителя решения и 
коммуникатора, а также отсутствие роли генератора идей, что харак-
теризует  низкую самостоятельность и замкнутость исполнителей. 
Для третьей категории сотрудников компании «Y», финанси-
стов,   характерна самая роленезаполненная структура — у них не-
проявленными оказалась половина ролей (координатор, оформитель 
решения, эксперт и коммуникатор — 0%). 
«Ролевая вертикаль»  имеет только 2 уровня: 
-  инноватор и практик-организатор (обе роли — по  66,7%) 
-  генератор идей и доводчик (обе роли — по 33,3%). 
Профессиональное поведение, обусловленное этой ролевой 
структурой, характеризуется  выраженной автономностью, ориенти-
рованностью сотрудников на себя, свои идеи и представления о ре-
зультате деятельности, самоорганизацией и независимостью. Воз-
можно, это обусловлено характером  профессиональной деятельности 
(работой с финансовыми схемами и потоками). Вместе с тем, такая 
структура ролевых предпочтений  не способствует командному  
взаимодействию, дистанцирует эту категорию сотрудников от других 
участников деятельности. 
Структура ролевой принадлежности категории сотрудников-
руководителей  
характеризуется  наличием 4 уровней при неполной ролезапол-
няемости: 
-  инноватор и практик-организатор (обе роли — по 57,2%) 
-  координатор (42,3%) 
-  доводчик (28,6%) 
-  оформитель решения и коммуникатор (обе роли — по 14,3%) 






Такая ролевая структура обусловливает модель профессиональ-
ного поведения, основанную на практически ориентированной инн-
новационности: 
-  преобладание ориентации на принятие взвешенных (выверен-
ных) решений и постановку реалистичных задач; 
-  прогнозирование  возможностей расширенного поиска, привле-
чения и использования ресурсов для их реализации; 
-  привлечение и координация взаимодействия других участников 
процесса (деятельности); 
-  стремление довести дело до завершения, придать результату 
окончательность. 
Своеобразная структура ролевых предпочтений  обусловливает 
два ограничения этой модели поведения: 
-   недостаточную коммуникацию, не обеспечивающую доведение 
до участников совместной деятельности информации, необходимой и 
достаточной для правильного понимания ими задачи и адекватных 
действий для ее решения; 
-  определенную приверженность ранее наработанным и успеш-
ным стереотипам, которая «поддерживается»  слабо выраженной  
экспертизой (некритичностью) принимаемых решений и путей их 
реализации. 
Таким образом, для сотрудников компании «Y» характерна мно-
гоуровневая  структура  ролевых предпочтений, содержательно раз-
личающаяся для разных категорий сотрудников и обусловливающая 
разные модели профессионального поведения, имеющие свои пре-
имущества и ограничения.  Общая для всех категорий сотрудников 
компании  приоритетная ориентация на роли практика-организатора и 
инноватора обеспечивает возможности творческого согласования в 
процессе совместной деятельности. 
 
 
Описание и анализ данных по компании «Z» 
Среди сотрудников компании «Z»  были выделены 4 условные 
категории: продавцы, 







Профессиональная дифференциация ролевой 
принадлежности (ролевых предпочтений) сотрудников компании 
"Z" (в %) 
 
Профессиональные роли специалистов 





тор 33.2  41.5  54.6  45.5 
2.Координатор 58.1  16.6  18.2  9.1 
3.Оформитель реше-
ния 16.6  49.8  27.3  9.1 
4. Генератор идей 8.3 - - 9.1 
5. Инноватор 8.3 - 9.1 18.2 
6. Эксперт 
8.3  16.6  9.1  18.2 
7.Коммуникатор 24.9  16.6  9.1  9.1 
8. Доводчик 33.2 -  45.5 18.2 
 
 








































практик-организатор координатор оформитель решения генератор идей
инноватор эксперт коммуникатор доводчик
    продавцы                                        финансисты                                        техники                                     
 
Рис. 4. Профессиональная дифференциация ролевой принадлежности со-
трудников компании «Z» 
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Для профессиональной категории продавцов характерна много-
уровневая, полностью представленная (ролезаполненная) структура 
ролевых предпочтений: 
-  координатор (58,1%) 
-  практик-организатор и доводчик (обе роли — по 33,2%) 
-  коммуникатор (24,9%) 
-  оформитель решения (16,6%) 
-  генератор идей, инноватор, эксперт (все роли — по 8,3%) 
     Несмотря на полную представленность ролевого спектра, вы-
явленная структура   ролевых предпочтений обусловливает модель 
профессионального поведения, характеризующуюся существенными 
ограничениями. Эта модель может быть описана следующим образом: 
-  акцент на практическое (деловое, функциональное) взаимодей-
ствие с другими участниками процесса, направленное на достижение 
конкретного результата; 
-  ограниченная коммуникативная активность и слабо (недоста-
точно) выраженное стремление к аргументированному разъяснению 
своей позиции другим  участникам деятельности препятствует эффек-
тивной координации и согласованию усилий для достижения макси-
мального результата; 
-  низкий уровень творчества в исполнении деятельности и слабая 
экспертиза процесса и результатов обусловливают ограниченное ис-
пользование имеющихся возможностей для улучшения (совершенст-
вования) процесса и повышения результатов деятельности. 
Полная ролезаполняемость характерна также для структуры ро-
левых предпочтений специалистов. Однако их «ролевая вертикаль» 
содержит только 3 уровня и характеризуется относительно слабой 
выраженностью всех представленных ролей: 
-  практик-организатор (45,5%) 
-  инноватор, эксперт и доводчик (все роли — по 18,2%) 
-  координатор, оформитель решения, генератор идей и коммуни-
катор (все роли — по 9,1%) 
     Модель профессионального поведения, обусловленная такой 
ролевой структурой, будет характеризоваться  следующими особен-
ностями: 
-  относительно узкая профессиональная направленность в вы-
полнении деятельности, основанная на имеющемся опыте работы; 
-  приверженность устоявшимся стереотипам отношений и дея-
тельности, основанным на функциональной взаимосвязи (процессной 
и субординационной взаимозависимости); 
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-  относительно низкая креативность и критичность, слабое 
стремление к  изменениям (возможно сопротивление внедрению из-
менений); 
-  существенные ограничения в коммуникациях и взаимодействии 
с другими участниками процесса. 
Для техников характерна  многоуровневая структура ролевых 
предпочтений, в которой отсутствует (не представлена) только одна 
роль — генератора  идей: 
-  практик-организатор (54,6%) 
-  доводчик (45,5%) 
-  оформитель решения (27,8%) 
-  координатор (18,2%) 
-  инноватор, эксперт и коммуникатор (все роли — по 9,1%) 
    Модель профессионального поведения, обусловленная такой 
ролевой структурой, отличается следующими особенностями: 
- стремлением к качественному выполнению деятельности,  ори-
ентированному на соблюдение существующих стандартов и требова-
ний; 
-  способностью при необходимости координировать усилия дру-
гих участников, привлекаемых к исполнению совместной деятельно-
сти,  на основе разъяснения функциональной роли каждого в общем 
процессе; 
-  относительно низкий  уровень творческого отношения деятель-
ности и самокритичности (объективной оценки процесса деятельно-
сти и достигнутых результатов); 
Существенное ограничение этой модели поведения связано с су-
губо функциональной направленностью коммуникаций между члена-
ми команды, ориентированных на качественное выполнение профес-
сиональной деятельности в рамках должностных обязанностей, что не 
способствует формированию и поддержанию «командного духа» в 
профессиональных отношениях. 
Наименее сложной (точнее, наиболее простой) является структу-
ра ролевых предпочтений финансистов. Она характеризуется непол-
ной ролезаполняемостью (не представлены (отсутствуют) 3 роли: ге-
нератор идей, инноватор и доводчик) и содержит только 2 уровня: 
-  оформитель решения и практик-организатор (49,8% и 41,5% со-
ответственно) 
-  координатор, эксперт и коммуникатор (все роли — по 16,6%) 
Модель профессионального поведения, обусловленная такой ро-
левой структурой, характеризуется следующими особенностями: 
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-  выраженной ориентацией на «обслуживание» бизнес-процессов 
в соответствии с принятыми и освоенными схемами, без попыток по-
иска и внедрения инновационных подходов или инструментов; 
-  осторожностью, взвешенностью, согласованностью принимае-
мых решений и предпринимаемых действий с ключевыми участника-
ми процесса. 
Общим ограничением этой модели поведения является выражен-
ная приверженность устоявшимся стереотипам и ориентация на избе-
гание неудач (в противовес ориентации на достижение успеха), что 
сужает возможности поиска нетривиальных решений и привлечения 
дополнительных ресурсов для достижения более высоких результатов 
деятельности. 
Таким образом, для сотрудников компании «Z» наиболее харак-
терной особенностью  структуры ролевых предпочтений является  от-
носительно слабая ролезаполняемость, что обусловливает функцио-
нальную стереотипность поведения разных категорий сотрудников, 
ограниченность коммуникаций, ориентацию на сохранение достигну-
того, а не на достижение нового. 
 
Заключение 
Проведенное исследование посвящено выявлению особенностей 
ролевой структуры команд и обусловленных ими моделей профес-
сионально-ролевого поведения (взаимодействия в профессиональной 
сфере), характерных для российской и международной компаний. 
В рамках  исследования предпринята попытка обнаружить и опи-
сать некоторые особенности командно-ролевого поведения менедже-
ров, обусловленные гендерной и профессиональной дифференциаци-
ей сотрудников (на примере международной и российских компаний). 
В исследовании участвовали 122 ключевых сотрудника и менед-
жеры среднего и высшего звена одной международной и двух россий-
ской компаний, объединенных в 14 команд. 
Анализ данных, полученных в ходе исследования, позволил про-
верить и подтвердить выдвинутые гипотезы, касающиеся: 
- существования различий в  ролевой структуре команд (ролевых 
предпочтениях ключевых сотрудников и менеджеров компаний), обу-
словленных особенностями менеджмента в российских и междуна-
родных компаниях; 
-  наличия  гендерных различий (гендерной дифференциации)  в 
структуре ролевых предпочтений сотрудников и менеджеров, харак-
терных как для  российских, так и для  и международной компаний; 
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-   существования различий в структуре ролевых предпочтений 
сотрудников, связанных с их  профессиональной принадлежностью 
(профессиональной дифференциацией), выявленных как в междуна-
родной, так и в российских компаниях. 
Обсуждение результатов исследования с непосредственными уча-
стниками команд и руководителями компаний подтвердило достовер-
ность трактовок и выводов. 
Результаты исследования используются компаниями в работе с 
персоналом. 
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